Методический инструментарий внедрения системы ключевых показателей эффективности деятельности специалистов розничного бизнеса коммерческого банка by Костюкова, С.Н. et al.
96 
 
Негативный опыт первого «бум-спада» не привел полисимейкеров к 
отказу от искусственного стимулирования роста ВВП с использованием в 
том числе монетарных инструментов. В совокупности с благоприятной 
конъюнктурой мировой экономики экономика Беларуси в 2000-2008 годах 
пережила второй квази-бум, о чём свидетельствует макроэкономическая 
статистика. 
Дополнительными источниками искажения относительных цен яви-
лась политика избирательных и далеко не всегда удачных государственных 
инвестиций и возникновение институциональной ловушки «прогнозных» 
показателей экономического развития. 
Таким образом, стремление обеспечить высокие установленные тем-
пы роста ВВП предопределило проведение мягкой монетарной политики, 
что вело к искажению межвременной структуры производства и разбалан-
сировке рынка, проявляющейся в недостаточности комплементарных ре-
сурсов и несоответствии объёма производства потребительских товаров ро-
сту первичных доходов владельцев ресурсов. Зависимость от внешних 
рынков усиливала эффект ослаблением валютного курса. 
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Аннотация. Применение разработанного методического инструмен-
тария внедрения системы ключевых показателей эффективности деятельно-
сти специалистов розничного бизнеса коммерческого банка будет способ-
ствовать оперативной корректировке и оптимизации бизнес-процессов роз-
ничного сектора коммерческого банка, ориентированной на достижение 
финансового результата конкретного структурного подразделения (точки 
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Важнейшей задачей, стоящей перед менеджерами коммерческого 
банка является оценка эффективности функционирования каждого сотруд-
ника и его вклада в достижение общего финансового результата организа-
ции.  
В банковской сфере зарубежных стран в последнее время особого 
внимания заслуживает технология мотивации, которая основана на ком-
плексной оценке ключевых показателей эффективности деятельности как 
всей организации в целом, так и каждого сотрудника в частности. По мне-
нию Дэвида Парментера, популярность такого подхода, называемого Key 
Performance Indicators (KPI), связана с тем, что в нем соблюдается принцип 
адекватного вознаграждения за полноценное достижение поставленных це-
лей и выполнение стратегических задач. Это, в свою очередь, позволяет мо-
тивированно и рационально распределить затраты по оплате труда персо-
нала [1]. При этом российскими специалистами в области менеджмента 
также отмечаются преимущества мотивационной модели на основе систе-
мы ключевых показателей, заключающиеся в возможности измерения, ана-
лиза и контроля качественных и количественных параметров деятельности 
сотрудников в различные временные периоды [2]. 
Проблемами теории стратегического управления и концепции систе-
мы ключевых показателей эффективности деятельности занимались такие 
зарубежные ученые, как Ю. Вебер, М. Веттер, Р. Каплан, Т. Колер, К. Коф-
фман, С. Майерс, Д. Нортон, П. Нивен, Н. Ольве, Ж. Рой, С. Рой и др.  
Вместе с тем, специфика деятельности коммерческих банков пред-
определила необходимость совершенствования системы KPI с учетом спе-
цифики банковской деятельности. 
В этой связи целью данного исследования является: на основе изуче-
ния бизнес-процессов розничного сектора коммерческого банка разрабо-
тать методический инструментарий внедрения системы ключевых показа-
телей эффективности деятельности его специалистов. 
В результате исследования действующей системы мотивации со-
трудников белорусских коммерческих банков, были выявлены следующие 
проблемы: 
 доведение 
плановых показателей до специалистов осуществляется исходя из принципа 
неравномерности развития структурного подразделения (точки продаж); 
 в KPI вклю-
чены не все основные для банка операции, приносящие доход; 
 нет ком-
плексной оценки деятельности сотрудников, а так же не производится 
оценка вклада каждого сотрудника в финансовый результат структурного 
















Для решения указанных проблем предлагается следующий методиче-
ский подход, базирующийся на разработанном поэтапном алгоритме:  
1) выделение центров доходов и прибылей в розничном секторе ком-
мерческого банка;  
2) классификация ключевых показателей деятельности специалистов 
розничного бизнеса по новым признакам: а) уровень доходности операций 
для банка; б) степень долгосрочности отношений с клиентом; в) уровень 
активности клиента; г) эффективность проведенной специалистом сделки; 
3) разработка ключевых показателей деятельности специалистов цен-
тров доходов и прибылей;  
4) доведение плановых показателей до специалистов на принципах 
справедливости, эффективности и доходности банка, оценки вклада каждо-
го специалиста в финансовый результат точки продаж; 
5) выполнение доведенных показателей; 
6) оценка эффективности выполнения плановых показателей сотруд-
никами. 
Рассмотрим содержание каждого этапа более подробно. 
Исследование особенностей функционирования белорусских ком-
мерческих банков, проведенное авторами в [3], показало, что основная роль 
по формированию их финансового результата принадлежит двум звеньям: 
корпоративному и розничному бизнесу. Поэтому в целях организации, пла-
нирования и учета затрат и результатов в местах их формирования, досто-
верного определения вклада каждого специалиста (отдела) в общий финан-
совый результат подразделения, а также определения полномочий и сферы 
ответственности менеджеров за результаты их работы, авторами предлага-
ется произвести структурирование розничного сектора коммерческого бан-
ка по центрам ответственности (ЦО). 
В основу исследования положена концепция центров ответственно-
сти, разработанная Д. Хиггинсом, которая адаптирована авторами к специ-
фике деятельности белорусских банков.  
По своему экономическому содержанию концепция ЦО рассматривает 
степень ответственности определенных лиц за финансовые результаты своей 
работы. В основе классификации центров лежит критерий финансовой ответ-
ственности руководителей и основной вид деятельности, которым занимается 
центр ответственности в соответствии с распределением обязанностей. 
Под центром ответственности понимается структурное подразделение, 
во главе которого стоит менеджер, контролирующий средства, вкладываемые 
в закрепленный за ним сегмент бизнеса [4]. 
Исследовав теоретические подходы, выдвигаемые отечественными и 
зарубежными учеными, к систематизации центров ответственности, к органи-
зации учета по центрам ответственности, можно сделать вывод о том, что 
специфике деятельности белорусского коммерческого банка в наибольшей 
степени соответствует выделение в качестве основных центров ответственно-
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Таким образом, выделение центров ответственности в коммерческом 
банке Республики Беларусь позволит руководителям и менеджерам, нахо-
дящимся на различных уровнях иерархии, и возглавляющим конкретный 
ЦО, четко понимать сферу своей финансовой ответственности и своих под-
чиненных; разрабатывать стратегические и тактические планы развития с 
учетом специфики ЦО. 
На втором этапе методики авторами расширена классификация KPI 
специалистов розничного сектора коммерческого банка по таким призна-
кам, как степень долгосрочности отношений с клиентом, уровень активно-
сти клиента и степени эффективности проведенной специалистом сделки 
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Представленная в таблице 2 расширенная классификация ключевых 
















са коммерческого банка позволяет установить взаимосвязи между бизнес-
процессом и ключевыми показателями деятельности; установить зависи-
мость между проведенной операцией специалистом и ее влиянием на фи-
нансовый результат структурного подразделения. Это позволит разработать 
на этой основе действенную систему KPI для каждого центра ответственно-
сти, что соответствует третьему этапу методики. 
Согласно четвертого этапа следует довести разработанную систему 
KPI до специалистов на принципах справедливости, эффективности и до-
ходности для банка, оценки вклада каждого специалиста в финансовый ре-
зультат точки продаж; 
После выполнения доведенных KPI (этап № 5) требуется произвести 
оценку эффективности выполнения плановых показателей специалистами и 
оценить их вклад в финансовый результат точки продаж. 
Таким образом, применение разработанного методического инстру-
ментария будет способствовать оперативной корректировке и оптимизации 
бизнес-процессов розничного сектора коммерческого банка, ориентирован-
ной на достижение финансового результата конкретного центра ответ-
ственности и структурного подразделения коммерческого банка в целом, 
созданию кооперации и координации в работе специалистов центров дохо-
дов и прибылей, а также формированию уровня их заработной платы по 
объективным критериям в соответствии с их уровнем мотивации. 
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